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Per poter analizzare il Reshoring, il rientro in patria di alcune aziende, è necessaria una 
spiegazione riguardante i fenomeni economici che hanno influenzato l’economia in mo-
menti precedenti e che ne hanno scaturito, scelte processi e conseguenze. 
Vi è uno stresso legame che collega lo svilupparsi della globalizzazione economica con 
le scelte di delocalizzare attraverso outsouring e off-shoring, investimenti diretti esteri e 
le eventuali successive scelte di reshoring.  
Ogni azienda attua le proprie strategie imprenditoriali per essere in grado di sovrastare la 
concorrenza, o per cercare rimanere all’interno del proprio mercato; attraverso questo 
elaborato si vuole capire quali siano le cause e le motivazioni che inducano alcune im-
prese a lasciare in toto o almeno in parte la precedente scelta di delocalizzazione per ri-
localizzare alcune fasi produttive all’interno del proprio pese d’origine. 
L’Italia è uno degli Stati con un numero elevato di eventi riferitesi a questa strategia, sia 
rispetto all’Europa che al mondo intero; prendendone atto, si è deciso quindi di analizzare 
il fenomeno solo all’interno del nostro Paese con specifici casi aziendali, dai grandi mar-
chi, alle piccole imprese. 
Aiutandosi con la letteratura economica e con l’attualità quotidiana, sia del nostro terri-
torio che dell’intera nazione si è cercato di analizzare questo fenomeno evidenziandone i 
vantaggi, sia interni che esterni all’imprese e le relative difficoltà, economiche e burocra-
tiche. 
Vi è inoltre un importante nesso che collega il reshoring verso il nostro paese e il marchio 
che unisce l’intera nazione, il Made in Italy; marchio che valorizza e differenzia la pro-
duzione italiana rispetto al resto del mondo, indistintamente dal settore di appartenenza. 
Diviene quindi importante capire quanto questo influenzi le scelte degli imprenditori e 











1. CAPITOLO PRIMO 
INTERNAZIONALIZZAZIONE 
1.1 Sviluppo della Globalizzazione e Internazionalizzazione produt-
tiva 
Il temine Globalizzazione economica inizia a svilupparsi verso la fine del secolo scorso, 
riferito ad un unione sempre più forte di tutti i mercati mondiali, con caratteristiche simili 
tra loro, influenzati da innovazioni di comunicazione, di tecnologie, ICT, che portano ad 
un livello lineare e omogeneo la domanda e l’offerta mondiale.  
L’OCSE spiega questo fenomeno come “un processo attraverso il quale mercati e produ-
zione nei diversi Paesi diventino sempre più interdipendenti, in virtù dello scambio di 
beni e servizi e del movimento di capitale e tecnologia”. 
Questo fenomeno permette un’apertura al commercio mondiale che si sviluppa negli anni 
e condiziona l’intera economia globale, aiutato da una riduzione delle barriere commer-
ciali, una facilitazione dei trasporti e una riduzione, quasi azzerata delle distanze geogra-
fiche, con l’introduzione di nuovi metodi comunicativi. 
Ed è proprio per questi motivi che si fomentano nuovi processi di internazionalizzazione 
produttiva, crescita di gruppi internazionali, investimenti diretti all’estero e concentra-
zioni su scala mondiale. 
Il questo fenomeno, consiste nello spostamento del processo produttivo aziendale, o il 
trasferimento di alcune parti di esso, in zone diverse dal paese d’origine (home country), 
scelte per specifici vantaggi competitivi che possono variare a seconda della destinazione 
o del tipo di attività dislocata.   
Questo processo implica una divisione dell’attività produttiva, evoluzione che si scontra 
con i principi del modello taylorista, dove era fondamentale ed implicito che l’intero pro-




La scelta di delocalizzare può essere spinta da due grandi motivi contraddistinti tra loro, 
la riduzione dei costi dei fattori produttivi, o eventuale ricerca di questi in altri Paesi, 
causata da una scarsità nel Paese d’origine, o da una volontà di vicinanza ai mercati di 
sbocco.  
A seconda della scelta intrapresa la strategia di internazionalizzazione prenderà strutture 
diverse; il primo caso comporta un investimento di tipo verticale,  l’impresa delocalizza 
per aver maggior controllo a monte della catena produttiva, causando una frammentarietà 
del processo produttivo; nella seconda ipotesi la tipologia di investimento è di carattere 
orizzontale, vi è la possibilità che l’impresa decida di riprodurre nel paese ospitante le 
stesse attività di produzione già presenti nel home country, per un legame diretto con i 
mercati di sbocco, riducendo inoltre i relativi costi di trasporto. 
 
1.2 Tipologie di Internazionalizzazione 
1.2.1 IDE, Investimenti Diretti Esteri 
IDE, sono investimenti internazionali, rivolti a Paesi esteri, per l’acquisizione di parteci-
pazioni durevoli in un’impresa estera, o alla costruzione di filiali all’estero, dove l’inve-
stitore viene coinvolto nella gestione dell’impresa. Solitamente gli investimenti vengono 
effettuati da un’impresa pubblica o privata, o da un gruppo di imprese. 
La borsa Italiana ha evidenziato che l’ammontare degli IDE in entrata in rapporto al PIL, 
è cresciuto meno sia rispetto agli investimenti italiani esteri, sia ai dati relativi alle prin-
cipali potenze Europee.  
Analizzando i dati in riferimento ai flussi di investimento esteri in uscita globali, si denota 
che i principali investitori sono rimasti i paesi più sviluppati, con 1044 miliardi di dollari, 
con un calo però di circa l’8,9%. Germania e Irlanda si sono caratterizzate per le più 
elevate diminuzioni di flussi in Europa. Il fenomeno è in aumento nei paesi dell’Asia 
centrale e orientale, grazie principalmente all’incremento dei flussi Cinesi. 
L’U.S.A. ha mantenuto il suo primato negli anni con una leggera diminuzione rispetto 
all’anno precedete; l’Italia invece nello specifico ha registrato una variazione positiva del 
12,4%, con circa 22,8 miliardi di dollari di flussi in uscita1. 
                                                          
1 Data in riferimento indagine di Borsa Italiana, 2015 
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Grafico 1.1 Investimenti esteri mondiali in uscita. Flussi, valori in miliardi di dollari 
 
[Fonte: elaborazione Ice su dati Unctad] 
 
Seguendo il paradigma OLI, (Ownership, Location, Internalization), introdotto dell’eco-
nomista J. Dunning, la scelta di internazionalizzazione produttiva è caratterizzata da tre 
fattori, la proprietà dei fattori produttivi, competenze specifiche di produzione e capacita 
manageriali; la localizzazione, contraddistinta dai vantaggi che si possono trarre dal Paese 
ospitante, come inferiore tasso fiscale, economica manodopera, disponibilità di materie 
prime; per ultimo il fattore di internalizzazione, riguardante i vantaggi e benefici di una 
produzione interna all’impresa senza necessità di spostamento produttivo. 
Questo paradigma definisce 4 tipologie di IDE, ricerca di risorse, Resource seeking (FDI), 
ricerca di mercati, Market seeking (FDI), ricerca di efficienza, Efficiency seeking (global 
sourcing FDI), ricerca di capacità stategica, Stategic asset/capabilities seeking FDI. 
1.2.2 Joint Venture 
Le joint venture, sono un ulteriore tipologia di delocalizzazione; queste vengono definite 
come un accordo tra due o più imprese che si impegnano reciprocamente per il raggiun-
gimento di un obiettivo stabilito. Vi possono essere differenti motivi per la costituzione 
di una joint venture, obiettivi inerenti a scopi industriali, o commerciali. I primi fanno 
riferimento alla costruzione di impianti o nuove infrastrutture, sviluppo di nuove tecno-
logie, che necessitano finanziamenti con elevate somme di capitali. Gli scopi commerciali 




Concettualmente vi possono essere due tipologie di joint venture; forma contrattuale e 
societaria. Nella forma contrattuale non vi è la presenza di un nuovo soggetto giuridico, 
si definisco solamente gli obblighi di entrambe le parti (le imprese) e i criteri della ripar-
tizione di eventuali utili o perdite. È possibile che una volta raggiunti gli obiettivi presta-
biliti dal contratto, la joint venture venga sciolta. 
In riferimento alla forma societaria, si costituisce un nuovo soggetto giuridicamente indi-
pendente sotto forma di società. 
Questi accordi sono difficili da gestire e per la maggior parte dei casi si concludono con 
un effettivo fallimento. È difficile infatti definire in tempi prematuri gli obietti, i rispettivi 
piani e le risorse necessarie; questa tipologia solitamente congiunge imprese di paesi di-
versi con culture ed ambizioni differenti che in concreto non giungono ai comuni accordi 
sperati. 
L’ambito automobilistico ne è un esempio lampante di questo fenomeno. Si pensi ai fal-
limenti tra General Motors e Fiat Auto avvenuto nel 2005, tra Daimler-Benz e Chryser 
nel 2007, Volvo e Ford nel 2008, solo per citarne alcuni. Tutti questi accordi non sono 
stati portati a termine e si sono conclusi con un rottura tra le parti. 
 
1.2.3 Differenza tra Outsourcing e Offshoring 
Outsourcing e Offshoring, sono entrambe modalità di internazionalizzazione produttiva, 
spesso utilizzate come sinonimi nel gergo comune, ma che presentano evidenti differenze 
l’uno dall’altro. 
Outsourcing significa letteralmente esternalizzazione, “processo attraverso il quale l’im-
presa affida stabilmente a fornitori esterni all’azienda, per un periodo definito, la gestione 
operativa di una o più funzioni in precedenza svolte dell’azienda”2. Si tratta solitamente 
di processi o attività lontane dal core-business aziendale, si distinguono quindi le compe-
tente essenziali e distintive dell’impresa; le minori capacità aziendali, posso essere affi-
date a terzi soggetti, “ognuno fa ciò che sa fare meglio”. L’azienda utilizza questa scelta 
strategica per aumentare la competitività delle attività complementari a quelle principali. 
Si caratterizza per gradi diversi di commitment tra outsourcer e provider. L’outsourcing 
può avere classificazioni diverse, tradizionale, riferito ad attività di supporto, lontane dal 
                                                          
2 Tratto da articolo di Boin, “Uno strumento operativo o una monda”. 
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core-business, che se esternalizzate riducono i costi complessivi; di soluzione, per attività 
più vicine al core-business, in questo caso le aziende svolgono internamente l’engineering 
ma affidano a soggetti terzi la produzione; outsourcing tattico, riferito all’esternalizza-
zione di funzioni specifiche come la gestione della logistica o ICT, affidate a fornitori 
esterni più esperti. Migliorando questi processi si giunge ad un notevole vantaggio com-
petitivo ed economico; l’ultima modalità è di tipo strategico, riferita ad attività molto 
vicine al core-business, in questa tipologia vi deve essere un alto livello di integrazione 
tra i soggetti in quanto si fa riferimento ad una vera e propria partnership con accordi a 
lungo termine.  
Le motivazioni che portano a scelte di outsourcing, oltre che di carattere economico e 
finalizzate alla riduzione dei costi, possono essere influenzate da un aumento del livello 
competitivo, da introduzione di innovazioni tecnologiche, dall’apertura di nuovi mercati. 
L’Outsourcing è quindi la concreta conclusione del trade-off dell’impresa tra le decisioni 
di “make or buy”.  
Importante precisare che questa strategia di esternalizzazione può avvenire sia all’interno 
dello stesso paese, sia in paesi differenti; in ogni caso esternamente rispetto all’azienda 
interessata. 
L’Offshoring, invece è letteralmente tradotto con il termine delocalizzazione, si riferisce 
al confine geografico, “spostamento totale o parziale dell’attività dell’impresa al di fuori 
dei confini del paese, a prescindere da questioni di proprietà”, (Bunyaratavej 2011, Ro-
bertson 2010). Si ottengono beni o servizi da processi e operazioni che sono al di fuori 
del proprio paese. L’offshoring si orienta verso regioni a basso costo, per ridurre i costi 
complessivi di un’operazione, in alcuni casi, rischiando di ridurre anche la qualità del 
prodotto finale, affidandosi a soggetti con maggiore esperienza e da maggiori economie 
di scala.  Economie di scala caratterizzate da grandi quantità di produzione, solitamente 
standardizzata, con bassi costi unitari di produzione. 
L’impresa può conseguire in modo congiunto o separato tre principali obbiettivi strate-
gici: l’efficienza, basata sulla riduzione di costi, “exploration”, grazie all’introduzione di 
conoscenze e risorse non presenti in azienda e “exploitation”, sviluppo di ciò che già si 
possedeva in mercati stranieri.  
In tempi più recenti la fase di delocalizzazione ha intrapreso decisioni differenti, come il 




o al contrario, near-shoring, ricollocamento in stati vicino ai confine del paese d’origine. 
Fino ad intraprendere il Reshoring, in ritorno in patria. 




[Fonte: Operations Management, VIII ediction, N.Slack, A.Brandon, J. Johnston] 
1.3 Vantaggi e Rischi 
È necessario capire se il processo di internazionalizzazione produttiva possa essere un’ef-
ficace scelta strategica che induca dei vantaggi notevolmente superiori ai rischi, quindi, 
benefici maggiori dei costi da sostenere.  
Vedremo poi che vi sono delle difficoltà nell’analizzare i relativi costi, spesse volte non 
vengono considerati i costi detti “hidden cost” e aumenti indipendenti dei costi dei fattori 
produttivi. . 
Alcuni vantaggi principali che caratterizzano la maggior parte di scelte di delocalizza-
zione in diverse zone del mondo e di distinte aziende, si basano sulla riduzione del costo 
di produzione totale, quindi una riduzione del costo dei singoli fattori, in primis il costo 
della manodopera, con presenza di lavoratori specializzati in semplici operazioni, sulla 
disponibilità di materie prime in loco, agevolazioni e semplificazioni finanziarie, supera-
mento delle barriere commerciali e quindi apertura a nuovi mercati in forte sviluppo, pos-
sibilità di stabilire partnership e alleanze con potenziali concorrenti, evitando guerre con-
correnziali a discapito dei produttori stessi e più amplia facilità di integrazione verticale 
nel processo produttivo.  
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In relazione a questi aspetti positivi trovano però altrettanti ostacoli che possono far in-
correre l’impresa in gravi rischi, traducibili in costi; riduzione del livello occupazionale 
del paese d’origine, una delle principali cause riferite al malcontento sociale, aumenti non 
considerati di costi logistici, perdita di qualità della produzione (principale causa del Re-
shoring per il marchio Made in Italy), rischi legati alla condivisione di know how e firm 
specific, perdita dell’immagine aziendale per il Paese d’origine e per il consumatore, costi 
di coordinamento legati a culture e lingue diverse, riduzione almeno momentanea della 
produzione, distacco negativo con home country. 
La scelta di delocalizzazione, spesse volte viene rivalutata a causa di incombenti rischi 
che ne annullano i vantaggi sperati; tra questi è importante valutare il rischio di codifica 
del processo produttivo con le rispettive attività che intercorrono tra l’entrata dell’input e 
la creazione dell’output, che devono essere completamente condivise con soggetti terzi, 
comportando onerosi controlli periodici per la corretta esecuzione con il rischio che questi 
vengano diffusi e usurpati da altre imprese presenti nel mercato. È difficile quindi man-
tenere all’interno del proprio processo produttivo i vantaggi competitivi che permettono 
la differenziazione rispetto alla concorrenza. 
Vi può essere quindi un rischio di perdita di valore e dispersione del know-how della 
specifica impresa, la condivisione con partner esterni può definirsi un’arma a doppio ta-
glio, in quanto da una parte l’impresa ingloba le nuove conoscenze condivise con i nuovi 
attori esterni, ma dall’altra, deve condividere le specifiche competenze e capacità che la 
contraddistinguevano, fino a portare un indebolimento della competizione aziendale.  
Il principale problema che in particolar modo influenza le imprese italiane, note per il 
loro marchio, Made in Italy, è il peggioramento della qualità degli output offerti al mer-
cato, causato da una preponderante politica di riduzione dei costi. Questa diminuzione di 
costi riferiti alla manodopera si rileva spesse volte una riduzione anche in termini di qua-
lità ed efficienza. 
Importante quindi prevenire questi possibili effetti con continui controlli sui processi de-
localizzati, che si rivelano però ulteriore dispendio di tempo e denaro. 
Un ennesimo problema riguarda la difficoltà di un efficace coordinamento con i nuovi 
partner esterni, legati a culture e lingue differenti congiuntamente a fattori logistici come, 
procedure burocratiche e differenti fusi orari che possono inclinare il regolare processo 




1.4 Delocalizzazione 2.0 
In questi ultimi anni si fa fronte inoltre ad una nuova era denominata delocalizzazione 
2.0, esempio lampante di questo fenomeno è il colosso indiano dell’It-Infosys che a par-
tire dal 2017 ha migliorato un software intelligente da poter sostituire 11 mila dipendenti; 
si elimina la necessità di dover delocalizzare in paesi per risparmiare sul costo della ma-
nodopera, ritornando quindi al paese d’origine e aumentando il processo di Reshoring. 
A risentirne maggiormente di questo nuovo fenomeno economico sono i paesi simbolo 
della delocalizzazione, quali, India, Polonia e Filippine. Gli esperti di Atkearney, (società 
americana leader della consulenza strategica) hanno analizzato che in una tempistica di 5 
anni la mancata delocalizzazione in questi tre paesi produrrà circa 400 mila disoccupati. 
Andra Majoli, partner di Atkearney, si proietta sulla situazione italiana di questo recente 
fenomeno 2.0, “a grandi linee, possiamo immaginare che l’esternalizzazione italiana ab-
bia generato occupazione per circa 500 mila addetti, in una prima fase alcune di queste 
funzioni sono state trasferite al Sud Italia, grazie agli incentivi, poi verso paesi esteri che 
parlassero la lingua Italiana, come Romania, e il Sudamerica, più recentemente Albania 
e Balcani. L’uso di software intelligente apre anche in Italia un futuro fatto di reshoring: 
nuova occupazione di fascia alta si creerà nel nostro Paese per gestire questi nuovi sistemi 
informatici automatizzati”3. 
Delocalizzazione 2.0 è strettamente legata a un più ampio fenomeno definito Industria 
4.0, in riferimento a nuove innovazione tecnologiche che aumento il grado di automa-
zione delle differenti fasi di produzione. 
Introdurre nuove tecnologie nelle vari fasi produttive inevitabilmente porta dei cambia-
menti di forma e gestione e ancor di più dei mutamenti che influenzano i lavoratori e le 
loro qualifiche. 
Oramai le aziende che vogliono giunger a livelli di avanguardia tecnologica competitiva 
necessitano non più di una manodopera a basso costo e specializzata in singole operazioni 
(elementi essenziali delle precedenti catene di ti montaggio), ma cercano sempre più di 
direzionarsi in mercati di lavoro dove possano incontrare personale qualificato e compe-
tente, in grado di sfruttare tutti i vantaggi tecnologici messi a disposizione. È necessario 
quindi per le aziende innovative di assicurarsi lavoratori qualificati anche per le minime 
                                                          
3 Fonte: Articolo de Il Sole 24 Ore, 9 ottobre 2017 
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operazioni produttive che congiungono macchinari digitalizzati e competenze informati-
che-tecniche del lavoratore. 
L’industria 4.0 cambia il modello di produzione, definisce nuove figure essenziali per le 
imprese e presenta necessità di delocalizzazione differenti rispetto al passato. 
In una visione di internazionalizzazione, in riferimento a questa strategia di automazione 
e innovazione tecnologica iniziano a cambiare le mete dove conviene localizzare la pro-
pria produzione; alcune imprese infatti, cambiando le necessità riguardanti i propri lavo-
ratori decidono di localizzare anche la produzione in paesi occidentali o con elevate com-







2. CAPITOLO SECONDO 
RESHORING 
2.1 Fenomeno Reshoring 
Il reshoring è l’opposto dell’offshoring ed è un fenomeno economico che consiste nel 
rientro a casa delle aziende che in precedenza avevano delocalizzato in Paesi esteri, pre-
valentemente in Paesi asiatici, come Cina o Vietnam o in Paesi dell’Est Europa come 
Romania o Serbia. 
È una strategia d’impresa, deliberata e volontaria, orientata alla ri-localizzazione dome-
stica, parziale o totale, di attività svolte all’estero (direttamente o presso fornitori) per 
fronteggiare la domanda locale, regionale o globale. (Fratocchi et al. 2015). 
Questa è una delle poche definizioni che si è sviluppata su questo fenomeno, in quanto 
non ancora diffuso nella letteratura economica.  
Il professor Luciano Fratocchi è uno dei principali esponenti di questo fenomeno e as-
sieme a Uni-CLUB MoRe Back reshoring attua indagini che analizzano il fenomeno in 
considerazione. 
I dati che andremmo ad analizzare fanno riferimento al 2016/2017, quindi non vi è un 
esatto aggiornamento ad oggi in quanto siamo ancora in attesa di ulteriori indagini stati-
stiche, ma, basandosi su quanto diffuso, si può notare una continua crescita nella scelta 
di questa strategia. 
Questo fenomeno, che vede l’Italia Paese pioniere preceduto solo dagli Stati Uniti, si sta 
diffondendo nella nostra nazione con una tendenza spontanea introdotta da iniziative di 
mercato, senza la presenza di effettive politiche pubbliche di stimolo; aspetto che come 
vedremo successivamente è carente in Italia e non supporta a un livello congruo il ritorno 
in patria attraverso incentivi o sgravi fiscali. Se prendiamo in riferimento un paese limi-
trofo come la Francia, o Regno Unito o gli Usa, vediamo come in queste nazioni sia stata 
introdotta una semplificazione legislativa che porta maggiore flessibilità nel mercato del 
lavoro, agevolazioni fiscali e sostegno per programmi di formazione, per incentivare il 
ritorno in patria della produzione manifatturiera. 
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In Italia, come vedremo in seguito si è iniziato a sviluppare il Progetto Reshoring che 
comprende però solo determinate regioni senza garantire la presenza di effettive facilita-
zioni statali. 
Analizzando il pensiero del Prof. Fratocchi, il fenomeno di Reshoring potrebbe portare 
effettivi vantaggi all’economia italiana, contribuendo alla crescita del Pil, migliorando le 
risorse a disposizione da investire, portando inoltre a un aumento delle entrate fiscali o al 
contrario a una riduzione delle aliquote fiscali, migliorando in ogni caso il benessere del 
paese. 
Considerando un fenomeno simile al reshoring, il near-shoring, l’Italia potrebbe divenire 
un ottima piattaforma di appoggio ed essere a disposizione per i paesi limitrofi, puntando 
sulle qualità inimitabili delle propria manodopera e distinzione nell’ambito di manifattura 
e dell’abbigliamento, valorizzando inoltre le potenzialità della produzione distrettuale, 
poco presenti in altri paesi. 
Ritornare a produrre in casa non significa produrre solo per la propria nazione, aspetto 
sottolineato anche da Belderbos e Zou (2006), reshoring non vuol dire estinzione della 
produzione estera o disinvestimento estero, infatti questo fenomeno potrebbe aumentare 
il livello di esportazioni del nostro paese, migliorando la bilancia commerciale. Effetti 
micro e macro economici che porterebbero ad un miglioramento economico, a patto che 
vi sia la volontà dell’impresa e migliori condizioni che possano favorire queste decisioni, 
cercando di portare l’impresa a non focalizzarsi esclusivamente su una effettiva riduzione 
del costo di produzione ma analizzando ulteriori vantaggi competitivi sia per l’azienda 
stessa che per l’intero paese. 
2.2 Definizione 
Reshoring è un gergo economico che si sta sempre più diffondendo in ambiti tecnici-
economici, non ben conosciuto nel linguaggio comune, sia per la giovinezza del feno-
meno, sia per la peculiarità delle proprie caratteristiche. Già in passato però alcuni eco-
nomisti e letterari hanno voluto introdurre questi concetti; è giusto quindi essere portati a 
conoscenza di relativi termini che fanno riferimento a questa scelta strategica o a situa-
zioni simili.  
Jungnickel (1990) fu il primo a parlare di Return relocation, per indicare il ritorno del 




Skipper, parecchi anni dopo, introduce il termine in-shoring, per spiegare la strategia op-
posta alla delocalizzazione; in seguito poi verrà utilizzata sia in riferimento al ritorno in 
stabilimenti nazionali, sia per casi riguardanti la costruzione di nuove attività nel proprio 
paese. 
Back-shoring invece, spesso utilizzato come semplice sinonimo di reshoring, letteral-
mente viene tradotto come “la ri-localizzazione nel paese di origine di attività generatrici 
di valore localizzate in contesti geografici internazionali”. 
Ellram e Gray (2013) vogliono approfondire in modo più dettagliato il concetto di resho-
ring, suddividendolo in 4 tipologie: a) outsourced reshoring, le attività prima affidate a 
fornitori esteri, vengono spostate verso fornitori nazionali ; b) in house reshoring, le atti-
vità prima svolte in filiali estere, vengono poi svolte da strutture nazionali sempre di pro-
prietà; c) reshoring for outsourcing, la produzione precedentemente di competenza di im-
pianti esteri di proprietà, viene affidata a fornitori nazionali; d) reshoring for insourcing, 
le attività produttive dei fornitori esteri, vengono svolte da unità di proprietà dell’impresa 
stessa. 
Terminologie simili ma che specificano aspetti leggermente differenti a seconda del pe-
riodo economico introdotto e del rapporto tra paese d’origine e paese estero.  
Questo capitolo è stato introdotto con la definizione espressa da Fratocchi, continueremo 
quindi ad analizzare il fenomeno prendendo in considerazione questa descrizione per 
semplificarne la spiegazione.                                                    
2.3 Dati in Italia 
Analizzando i dati mondiali riferiti a questa nuova competizione economica troviamo sul 
podio l’America con circa 326 casi aziendali, seguita dalla nostra penisola che ne conta 
121, inseguiti da Regno Unito, 68 e Germania 63.  
In Italia i casi di aziende che hanno voluto riportare la produzione in patria, si suddividono 
circa tra il 41% nel settore della moda, 25% in quello dell’elettronica e il 16% in mecca-
nica. Tutti settori di grande rilevanza per la nostra economia in Europa e nel mondo. 
Anche in questo caso, come ad ogni avvenimento caratterizzante la storia italiana, sono 
presenti delle rilevanti differenze tra le distinte aree italiane; il Nord-est conta all’incirca 
45 casi, 36 nella sola regione Veneto, 6 in Friuli Venezia Giulia e 3 in Trentino Alto 
Adige. 
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Anche Emilia Romagna e Lombardia contano rilevanti scelte strategiche di questo tipo, 
rispettivamente 21 e 18. 4 
Se questi numeri vengo messi a confronto con i casi italiani che hanno deciso di affidare 
parte della produzione ad altri paesi, possiamo notare che vi è un divario ancora molto 
elevato, importate però è comprendere che questi non possono più considerarsi singoli 
casi isolati, ma una vera e propria era di una nuova strategia che con il passare degli anni 
potrebbe influenzare percentuali ben più elevate rispetto a quelle fino ad ora analizzate. 
Necessario diviene quindi capire perché queste imprese invertono la propria rotta produt-
tiva e quali territori vengono abbandonati tanto da preferire il luogo da dove un tempo si 
era scappati per cercare qualcosa di migliore. 
Tabella 2.1 Aree geografiche abbandonate 
 
[Fonte: analisi Uniclub MoRe 2016.] 
 
Grazie ai dati forniti, si può notare come la Cina sia il paese più abbandonato dalle no-
stre imprese; come vedremo successivamente, questa è la conseguenza di un continuo 
aumento del costo della manodopera, che annulla quasi il vantaggio competitivo per il 
quale un tempo si era deciso di delocalizzare in questi territori. 
La decisione delle imprese del Bel Paese vengono influenzate da motivazioni differenti, 
a seconda delle distinte caratteristiche territoriali e imprenditoriali; vedremo però che 
uno degli elementi fondamentali che sostiene fortemente il reshorig è l’importanza di 
poter usufruire del marchio “Made in Italy”, in grado di differenziare l’intera produ-
zione Italiana rispetto al resto del Mondo. 
                                                          




Grafico 2.1 Cosa porta le aziende italiane a rientrare nel luogo d’origine 
 
 
[Fonte: Ricciardi et al.,2015] 
 
Molto spesso infatti quando viene presa una decisione di offshoring o scelta di produzione 
estera che si voglia, le imprese compiono delle analisi incomplete che non prendono in 
esame il "total cost ownership", ovvero tutti quei fattori che incidono sui costi operativi 
di una delocalizzazione, trovandosi quindi a costi complessivi molto più elevati di quelli 
sperati. 
2.4 Fattori che fomentano il Reshoring 
Alcune imprese che un tempo avevano intrapreso scelte di delocalizzazione, e successi-
vamente ritornano nei propri passi ri-delocalizzando verso il proprio paese d’origine, at-
tuano una scelta strategica di Reshoring; questa inversione di rotta è solitamente influen-
zata da due macro-aree, rispettivamente riferita al cambiamento dei fattor di costo e l’in-
cidenza degli hidden cost.  
Col passare del tempo fattori che portavano ad un vantaggio economico in termini di 
delocalizzazione, si sono tramutati in costi troppo elevati, che superano i benefici pro-
dotti. Un fattore che appartiene a questa categoria è l’aumento del costo del lavoro di 
alcuni paesi meta di delocalizzazione; da ricordare che la riduzione del costo del lavoro e 
quindi il costo della produzione è uno degli elementi fondamentali per la scelta di delo-
calizzazione. La Cina, durante il periodo di massima espansione del fenomeno di offsho-
ring, era la meta preferita per le imprese occidentali, in quanto favoriva uno dei più bassi 
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costi di produzione, agevolata, da una costo della manodopera ai minimi livelli. Questa 
sua distinzione ha portato la Cina stessa a divenire il principale esportatore di prodotti al 
mondo. Negli anni correnti però si è giunti ad un aumento del costo della manodopera 
cinese compreso tra il 15% e il 20% annuo, (Hutzel e Lippert). Questo fenomeno ha ri-
dotto notevolmente il gap tra costo della produzione del paese asiatico rispetto ai costi 
occidentali, diminuendo di gran lunga il vantaggio competitivo. 
Inoltre, questo differenziale, viene ridotto dalla migliore capacità di automazione inserita 
nel processo produttivo dei paesi tecnologicamente industrializzati aiutati da un’efficace 
gestione delle risorse interne per il processo produttivo. Si minimizza così la percentuale 
di resi e scarti. 
Grafico 2.2 Indice dei salari reali medi dal 2006 al 2015 nei paesi in via di sviluppo. 
 
[Fonte: International Labour Organization, Global Wage Report 2016/2017] 
 
Vi è in aggiunta, un mutamento riferito alla classificazione dei costi di trasporto che un 
tempo venivano considerati come accessori alla strategia di offshoring; sottovalutando 
però il continuo aumento del costo delle risorse energetiche che conseguentemente in-
nalza anche i costi di trasporto. Fattori legati a questa classe di costi sono la distanza, la 
tipologia di prodotti trasportati e la rapidità di poter avere la disponibilità dei beni pro-
dotti.  
L’altra categoria di motivazioni che possono accentuare il ritorno in patria, sono gli Hid-
den Cost, che comprendono tutti quei costi che per errore o superficialità, non sono stati 




può portare a ridimensionare notevolmente i vantaggi delle internazionalizzazione pro-
duttiva. 
Uno dei più importanti elementi da considerare in questo contesto, è la qualità del pro-
dotto, elemento che contraddistingue in particolar modo i beni prodotti in Italia che pos-
sono vantare del marchio “Made in Italy”. 
Conseguenza rilevante di questo fattore è l’incidenza su costi di magazzino e stoccaggio. 
Per non trovarsi in situazioni di rotture di stock, all’impresa conviene essere ricoperta con 
quantità superiori rispetto al minimo necessario, da evidenziare pero che nell’eventualità 
di un problema di qualità di un prodotto di stoccaggio, questo causerà problemi e costi 
ancor più significativi se derivante da forniture di fasi produttive delocalizzate. 
Legato al problema dei costi di trasporto vi è come definito in precedenza la problematica 
riguardante la tempestività dei tempi di consegna, in virtù di essere in grado di avere una 
competitiva capacità di rispondere in modo reale alla domanda; in particolar modo nel 
settore della moda, fast fashion. 
Zara, ne è l’esempio lampante; la più grande azienda Spagnola si contraddistingue in tutto 
il mondo per la velocità di rinnovo dei suoi cataloghi che avviene ogni tre mesi e non ogni 
sei mesi come la maggior parte dei suoi competitori. Questo comporta modifiche molto 
rapide e vicine tra loro che non possono essere soddisfatte, ad esempio, da spostamenti 
con navi veloci dalla Cina all’Europa con tempistiche che giungono fino a 30 giorni. Zara 
per essere competitiva vuole impiegare tempi più brevi e rispondere rapidamente ai cam-
biamenti di gusto che vengono imposti dalla clientela. Per questo è essenziale per un ef-
ficace strategia competitiva utilizzare il reshoring o near-shoring. 
Un altro esempio pratico riferito alla problematica del fattore Time to Market è stata am-
pliamente notata dalla società PWC, dove in un intervista Erika Andreetta, responsabile 
dei servizi di consulenza nel mondo Retail & Consumer Goods, afferma che : “produrre 
all’estero porta ancora qualche vantaggio in termini di convenienza ma ci costringe a un 
time to market sempre meno sostenibile, in futuro, dovremmo trasferire parte delle pro-
duzioni in prossimità con cicli più veloci per mantenere il passo dei mercati. Oggi, ri-
spondere velocemente alle richieste dei consumatori è un fattore chiave di successo. Chi 
riesce a farlo ha un vantaggio enorme rispetto ai concorrenti.”5 
 
                                                          
5 Fonte: Analisi PWC, 2015 
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Grafico 2.3 Il Fattore Tome to Market 
 
[Fonte. Analisi PWC] 
 
La perdita di controllo è un rischio aggiuntivo che non sempre viene dosato in modo 
corretto nella bilancia tra rischi e benefici. Può essere frutto di una distanza geografica o 
culturale tra sede principali ed eventuali delocalizzazione, con difficile monitoraggio per 
quest’ultime. Attraverso scelte di offshoring vi possono essere rischi di usurpazione delle 
proprie capacità intellettuali, come brevetti licenze marchi, portando quindi ad una ridu-
zione della capacità competitiva. 
2.5 Progetto Reshoring 
Claudio Marenzi, ex presidente di Smi, in un intervista nel 2016 affermava, “il reshoring 
porta un valore aggiunto per l’intera filiera, sia in termini di maggior controllo che di un 
miglior time to marker per le imprese”. 
“Progetto Reshoring” infatti è stato promosso da Sistema Moda Italia (SMI) in collabo-
razione con Price WaterhouseCoopers (PWC) per dare sostegno a livello governativo alle 
imprese del settore tessile e della moda che vogliono riportare in patria la propria produ-
zione. 
Regioni pilota di questo progetto sono il Veneto e la Puglia. La prima, ben conosciuta in 




seconda, sebbene con caratteristiche differenti rispetto al Veneto è caratterizzata da 4 di-
stretti, che comprendono calzature nel Nord Barese, abbigliamento nel Barese, calzatura 
e abbigliamento nel Salento e calzature di Casarano.  
Con la creazione di un’Accademia si vogliono promuovere interventi di assistenza, di 
riqualificazione e formazione del personale, utilizzando gli incentivi previsti dal progetto 
Europa 2020, pari a circa 70 miliardi di euro per l’Italia. 
Secondo un analisi effettuata da PWC, circa l’89% del campione considerato dichiara che 
farebbe Reshoring se ci fossero le condizioni; in particolar modo questo sarebbe influen-
zato dal fattore Time to Market, dalla qualità, dalla competenza dei distretti e da R&D. 
Il progetto è fomentato da una riprogettazione territoriale, da una volontà di ricreare oc-
cupazione e formazione, cercando di rispondere alle esigenze della nuova domanda, ga-
rantendo la competitività del settore grazie a investimenti e innovazione.  
Uno dei primi colossi che si inserisce pienamente in questo progetto è Benetton che nel 
2016 riporta a Castrette (Treviso), la produzione di un nuovo maglione, Treviso 31100, 
con 50 posti di lavoro fra diretti e indotti, frutto perlopiù di riqualificazioni di personale 
che ha seguito specifici corsi di formazione.  
“Tagliare le distanze e avvicinare gli uffici stili e design alla produzione significa anche 
accorciare la catena, trovare soluzioni in tempi rapidi, rispondere al mercato”, spiega il 
presidente di Benetton Group.6 
2.6 Marchio, Made in Italy 
Come analizzato precedentemente, la principale motivazione che fomenta il processo di 
reshoring, ovvero la volontà di ritornare a produrre nel proprio paese d’origine, e che 
posiziona l’Italia al secondo posto preceduta sola dagli Stati Uniti, è l’importanza del 
valore aggiunto che il mercato riconosce nel marchio “Made in Italy”; marchio più diffuso 
al mondo dopo Coca-Cola e Visa. 
La maggior parte delle imprese, principalmente nel settore tessile, di abbigliamento e cal-
zaturiero, fa marcia indietro per migliorare la qualità del proprio prodotto, ottenendo un 
vantaggio competitivo che solo con il marchio italiano è in grado di superare l’intera 
concorrenza. 
                                                          
6 Fonte: articolo, de Il Sole 24 ore, 19 ottobre 2016 
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Il centinaio di aziende che hanno intrapreso questo percorso, come già detto, hanno do-
vuto rivalutare la strategia messa in atto precedentemente e investire in un nuovo percorso 
per giungere agli obiettivi prefissati. 
Tornare a produrre in Italia significa produrre Made in Italy; non sempre però questo 
marchio ha le stesse valenze per tutti e non corrisponde alle medesime caratteristiche di 
produzione per ogni prodotto. Cos’è davvero il “Made in Italy”? 
È un marchio di un saper fare che ci distingue agli occhi degli altri Paesi, è sinonimo di 
Italian life style, di creatività di qualità nella manodopera, un primato nell’abbigliamento 
nell’arredamento nel design, nella moda; ma non è solo questo. 
Le normative vigenti riguardanti questo marchio che unisce l’intera nazione, devono bi-
lanciare esigenze contrapposte. Da un lato si posizionano le multinazionali e le imprese 
che hanno voluto o vogliono delocalizzare la propria produzione al di fuori dei confini 
nazionali, dall’altra vi sono le imprese che hanno mantenuto la produzione in Italia o che 
successivamente ad una fase di offshoring vogliono ritornare nel proprio paese d’origine. 
Quest’ultime in contrasto con le prime, vogliono avere la garanzia di una normativa che 
valorizzi in modo effettivo la reale e totale produzione in Italia. 
Per poter avere più chiarezza sull’importanza di questo marchio è essenziale prendere in 
considerazione alcuni decreti e leggi che cercano di definirle l’uso corretto e le eventuali 
sanzioni. 
L’obbligo di “indicazione precisa ed in caratteri evidenti del paese o del luogo di fabbri-
cazione o di produzione” è quanto stabilito nell’Accordo di Madrid del 1981, sul piano 
internazionale.  
Nell’ordinamento italiano si aderisce a questo accordo attraverso il D.P.R n. 656/1958 
che si limita a definire il fermo amministrativo a cura degli uffici doganali delle merci per 
le quali vi sia fondato sospetto che rechino falsa indicazione di provenienza; le norme 
interne si limitano quindi a vietare inganni sulla provenienza. 
Importante inoltre è capire la differenza tra marchio di origine e marchio di provenienza. 
Il primo corrisponde al luogo di produzione mentre il secondo indica il luogo da cui un 
bene viene spedito. 
È necessario quindi utilizzare i criteri contenuti nell’art 60 del Codice Doganale 
dell’Unione per specificare il paese d’origine; criterio delle merci interamente ottenute e 




“Le merci interamente ottenute in un unico paese o territorio sono considerate originarie 
di tale paese o territorio”. 
Il secondo comma dell’articolo in questione specifica che se alla produzione hanno par-
tecipato due o più paesi, il paese d’origine del bene deve essere considerato quello in cui 
è avvenuta l’ultima trasformazione o lavorazione sostanziale ed economicamente giusti-
ficata, che abbia portato alla creazione di un nuovo prodotto o che possa risultare una fase 
molto importante del processo produttivo. Sono quindi da escludersi le operazioni che 
portino a modifiche dell’aspetto esteriore del prodotto. 
Nella sentenza del 26 Gennaio 1977 C-49/76, la Corte di Giustizia Europea ha voluto 
precisare: “l’ultima trasformazione sostanziale si verifica solamente nell’ipotesi in cui il 
prodotto che ne risulta abbia composizione e proprietà specifiche che non possedeva 
prima di essere sottoposto a tale trasformazione o lavorazione”. 
Per alcuni settori come il tessile e rispettivi manufatti sono presenti degli indicatori clas-
sificati come “Regole di Lista” che elencano le varie fasi di lavorazione da ritenersi so-
stanziali e che quindi possono determinare il paese d’origine; per altre settori che non 
sono presenti in questi elenchi è necessario l’intervento dell’Unione Europea che regola 
le negoziazioni svolte attraverso l’Organizzazione Mondiale del Commercio. 
Con la normativa italiana si è voluta rafforzare ulteriormente la tutela del marchio nazio-
nale attraverso la Legge n. 80/05 che ha estero le sanzioni alle false indicazioni di prove-
nienza; 
“Designed & produced by Alfa srl Rovereto Italy”, slogan che è stato sanzionato dalla 
corte di Cassazione in quanto ritenuto idonea a trarre in inganno il consumatore sulla 
provenienza del prodotto, fabbricato in Moldavia. 
Con la Legge n. 166/09 si è voluto definire una distinzione del grande Marchio “Made in 
Italy”, in quanto si vogliono specificare marchi come: “100% Made in Italy”, “100% Ita-
lia”, “tutto Italiano”, che possono essere utilizzati solo da aziende che compiono l’intero 
processo produttivo all’interno dei confini nel nostro Paese; fasi che comprendono il di-
segno la progettazione la lavorazione e il confezionamento. Si vuole quindi premiare ul-
teriormente la produzione interamente italiana. 
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2.7 Il comportamento del consumatore 
Importante è analizzare anche come una strategia aziendale possa influenzare il consu-
matore, e come il marchio presente nell’etichetta del prodotto possa determinare le scelte 
del cliente. 
Il concetto di Country of Origen effect, è uno degli elementi che assieme alla marca dire-
ziona la scelta del consumatore, non solo nei tempi moderni, ma già fin dal 1965, come 
spiegato da un esperimento eseguito dallo studioso Schooler, dove analizzò le scelte rife-
ritesi a dei prodotti, fatte da alcuni studenti del Guatemala che erano a conoscenza esclu-
sivamente del paese d’origine del prodotto; la scelta per la maggior parte di questi ricadde 
nel bene proveniente dal proprio paese d’origine. 
Oramai dopo fenomeni come l’internazionalizzazione, la globalizzazione e il reshoring, 
è divenuto sempre più difficoltoso definire l’esatto paese d’origine, conviene quindi dif-
ferenziare tra origin country (paese che si associa per un determinato prodotto), designed 
in-country (paese dove è avvenuta la fase di ideazione, progettazione o creazione del de-
sign) e made in country (effettivo paese dove avviene la fase di produzione). 
Uno studio effettuato da Gfk Eurisko nel 2007, ha identificato quali siano le qualità e 
caratteristiche che un consumatore attribuisce al marchio Made In Italy: estetica, qualità 
artigianale, cultura, qualità sociale e relazionale, varietà-molteplicità e qualità comples-
siva della vita. 
Per un consumatore straniero molto spesso quindi la scelta di acquistare prodotti italiani 
è sinonimo di beni di alta qualità e prestigio. Il Made in Italy viene associato a prezzi più 
elevati rispetto alla media concorrenziale, premium price che si giustifica per l’esclusiva 
estetica e l’elevata abilita manifatturiera. 
Per poter prevenire e controllare il comportamento del consumatore all’interno del nostro 
territorio, diviene utile l’analisi degli atteggiamenti, considerati come una primaria forma 
di espressione dell’individuo. Questi vengono definiti, un insieme di elementi di carattere 
affettivo e valutativo, di una specifica entità, immagazzinati nella memoria del soggetto 
ed utilizzati per la valutazione di acquisto e consumo. 
Vi è uno stretto legame sequenziale tra atteggiamento e intenzione, che si sviluppa nella 
volontà di sostegno da parte del consumatore all’impresa, ovvero l’intenzione di acquisto 




però deve essere sempre analizzata con un certo “margine di errore” legato ad un cam-
biamento di idee non prevedibile precedentemente. 
Il comportamento reale del consumatore può essere spiegato attraverso un modello teo-
rico, frutto di una analisi di Grappi, S, che mette in relazione tutti i fattori che in modo 
diretto e indiretto possono scaturire una reazione di rabbia o di gratitudine del consuma-
tore nei confronti della scelta strategica dell’impresa. Attraverso uno schema che rappre-
senta i distinti fattori, si possono capire i collegamenti tra questi e il risultato comporta-
mentale del consumatore.  
Figura 2.1 Modello teorico proposto 
 
[Fonte: Grappi. S Il reshoring visto dal consumatore, sfide e opportunità per l’impresa.] 
 
Uno dei fattori comprende l’effettiva disponibilità a pagare, identificando il premium 
price che il consumatore è disposto a riconoscere ai prodotti caratterizzati da un processo 
di reshoring. Questo può dimostrarsi un effettivo vantaggio competitivo a favore dell’im-
presa che attua tale pratica rispetto ad eventuali concorrenti, influenzando così la deci-
sione dei consumatori a dirigersi verso le aziende che hanno rilocalizzato nel nostro paese. 
Ulteriore fattore che potrebbe moltiplicare l’effetto di un avvicinamento tra impresa che 
ritorna e consumatore è l’importante ruolo della relazione tra consumatore e marca, il 
Brand relationship Quality (BRQ) definito da Fournier. Corrisponde quindi al rapporto 
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che il cliente vuole mantenere, se non implementare, con una specifica marca, influen-
zando il grado di fedeltà nei confronti di questa. Questa variabile è in grado quindi di 
migliorare le valutazioni, i giudizi, gli effetti delle emozioni morali in riferimento al pro-
cesso di riavvicinamento eseguito dall’impresa. 
In riferimento a questa indagine, si può affermare una generale volontà del consumatore 
a sostenere l’impresa interessata. Questo comportamento però non è incondizionato, il 
consumatore infatti deve percepire motivazioni prevalentemente altruistiche alla base 
della scelta strategica. Al contrario, se la percezione di motivazioni intrinseche, ovvero 
vantaggi esclusivamente riferiti all’impresa, supera di gran lunga motivazioni estrinseche, 
la volontà di sostegno definita precedentemente affievolisce, riducendo la valutazione 
positiva del ritorno in Patria.  
In conclusione è importante evidenziare la consapevolezza del consumatore rispetto alla 
decisione di reshoring dell’impresa, maggiore è questa consapevolezza, più positive sa-
ranno le risposte dei consumatori. È quindi più conveniente per l’impresa comunicare ai 
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3. CAPITOLO TERZO 
RESHORING IN ITALIA 
È nostro interesse analizzare il fenomeno sviluppatosi nel Bel Paese e nelle distinte aree 
economiche.  
Fino ad ora si sono analizzateli fattori che hanno indotto le aziende ad intraprendere que-
sta scelta strategica, i relativi vantaggi competitivi e le eventuali complicanze. 
Riferendosi ai dati di uno studio sviluppato dall’Università di Udine, riguardante il resho-
ring, le motivazioni che hanno scaturiscono questa scelta localizzativa si distinguono in 
24 casi per una volontà di riduzione dei tempi di consegna, 23 casi puntano alla prossimità 
del cliente, 22 aziende confidano nell’importanza del “Made In Italy”, altre 20 dichiarano 
di voler sviluppare l’automazione dei processi produttivi nella propria patria ed infine un 
numero eguale mira a migliorare la capacità di innovazione di prodotto. Il totale delle 
imprese italiana che confermano di attuare una strategia di reshoring, come spiegato nel 
capitolo precedente ammonta ad un numero superiore; se ne deduce che alcune di queste 
non abbiamo dichiaro l’effettiva motivazione di questa loro decisione imprenditoriale.  
Riportare parte della produzione nel proprio paese è un fenomeno che da alcuni anni sta 
cercando di influenzare la nostra economia; alcune aziende pionieri di questa strategia, 
l’hanno utilizzata come strumento per un effettiva immagine aziendale, valorizzando la 
propria marca, il “Made In Italy” e la produzione italiana; esempio predominante è Be-
netton come vedremo in seguito. 
Molti sono i nomi di grandi e piccole/medie imprese che riteniamo necessario ricordare, 
sia riferiti a rimpatri avvenuti in anni precedenti, sia per progetti non ancora conclusi. 
3.1 Casi Aziendali, strategie di reshoring dal 2014 al 2015 
3.1.1 GTA Moda 
Gta Moda nata nel 1955 dalla famiglia Tognolo nei pressi di Padova, è da sempre consi-
derata una delle più note produttrici di pantalone per uomo, in triveneto, in Italia e nel 
mondo. 
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Nel 2014, Alberto Badan, a capo di Venetwork rileva le quote di maggioranza 
dell’azienda per un totale di investimenti che comprendono circa il 70% del capitale, il 
30% rimane invece ai fondatori, i fratelli Tognolo. 
Da questo momento in poi la Sartoria inizierà un processo di continue innovazioni e cam-
biamenti mantenendo come punti cardini la qualità della manifattura italiana e le tradi-
zioni. 
Si è voluto puntare al recupero della manifattura per tornare a produrre in Veneto, traslo-
cando parte della produzione dalla Romania a Tencarola (Padova). 
“L’obiettivo che ci siamo posti riguarda la sfida del made in Italy, mantenendo la tradi-
zione qualitativa e la creatività italiana affiancandola a nuovi processi produttivi “lean” 
per la confezione, ottimizzando i tempi di produzione ed agevolando il servizio”, quanto 
affermato da Badan, dopo l’investimento di quasi un milione di euro. 
A Tencarola quindi si sono riposizionati all’incirca 20 posti di lavoro; da sottolineare però 
che la produzione in Romania persiste tutt’oggi con circa 300 persone.  
Gta Moda in questa sua scelta ha voluto evidenziare l’importanza della qualità italiana 
che porta maggiori vantaggi competitivi per poter affrontare oltre la domanda domestica 
anche quella straniera. 
Analizzando l’attuale politica di marketing, si percepisce come Gta Moda voglia aumen-
tare il numero di rivenditori multimarca sia in Italia che al di fuori dei nostri confini; i 
mercati attuali di vendita di riferimento sono Italia, Giappone, Corea e Benelux, ma si 
cerca di poter introdurre questo marchio anche in Germania, Francia, Spagna Danimarca 
e Svezia. 
L’azienda da un fatturato di circa 6,5 milioni di euro l’anno, suddivisi per il 50% in Italia 
e la restante parte all’estero.7 8 
Attraverso questa esperienza si può capire come realmente il reshoring non limiti i mer-
cati con l’estero, ma si sviluppa come una scelta per favorire il proprio territorio grazie ai 
vantaggi competitivi che può fruttare, continuando comunque ad mantenere e aumentare 
i rapporti con il mercato estero. 
                                                          
7 Fonte: Articolo de Il Mattino di Padova, 16 Febbraio 2016 
8 Fonte: European Monitor Reshoring, Annual report 2017 




 Falconeri è un marchio incluso nel gruppo Caldezonia, molto importante per capi di ma-
glieria di filati pregiati; il criterio predominante di questo marchio che ne definisce le 
linee strategiche consiste nella volontà di essere presente nel mercato con un prodotto di 
alta qualità, al miglior prezzo, mantenendo costanti i principi cardini di Calzedonia. 
Falconeri decide quindi di aprire un nuovo stabilimento ad Avio a Trento, lasciando parte 
della produzione effettuata in Romania ed investendo in una produzione interamente ita-
liana, dall’idea alla creazione fino al controllo di qualità. 
Gli stranieri, paradossalmente, apprezzano la qualità del “creato e fatto in Italia” più di 
quanto si faccia nel nostro Paese, (Veronesi, 2016). È proprio per questo che per poter 
riuscire a mantenere un buon livello superiore alla concorrenza dei mercati esteri è neces-
sario valorizzare la qualità che solo con una produzione totalmente Made In Italy conqui-
sta il consumatore al di fuori dei nostri confini. 
Per ottenere ottimi livelli sono stati creati specifici macchinari per garantire una qualità 
elevate che si possa contraddistinguere nell’intero mercato; per questi processi ad hoc si 
è richiesto inoltre l’aiuto dell’importante gruppo Lonati e di collaborazioni oltreoceano 
con aziende giapponesi specializzate nel settore meccanico-tessile. 
È nato quindi uno stretto legame tra stilisti e tecnici responsabili di un efficace funziona-
mento di una sempre più elevata tecnologia tessile. 
Falconeri quindi si focalizza sulla strategia di Reshoring per poter primeggiare in mercati 
nei confronti della concorrenza estera. Questa azienda non si vuole definire come produt-
trice di beni di alto lusso, ma di effettivi beni di qualità.9 10 
3.1.3 Artsana 
Importante azienda lombarda fondata dopo la seconda guerra mondiale, 1946 da Pietro 
Catelli, comprende importati marchi, Chicco Prenatal, Pic, Lycia e Cntrol, in una fase di 
cambiamento generazionale e successivamente alla nomina del nuovo amministratore de-
legato Claudio de Conto, l’azienda si trova ad affrontare una strategia di reshoring, tor-
nando a produrre parte delle linee dei propri prodotti in Italia, lasciando principalmente i 
territori di India e Cina. 
                                                          
9 Fonte: Articolo de Il Sole 24 Ore, 4 Novembre 2016 
10 Fonte: European Monitor Reshoring, Annual report 2017 
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È un periodo difficile, che segue la grande crisi economica e in aggiunta vi sono proble-
matiche logistiche generazionali; si punta su questa scelta strategia per cercare di portare 
a pareggio i conti dell’azienda.  
La ri-localizzazione in Italia è stata disegnata in uno stabilimento bresciano, di Verola-
nuova, per lo sviluppo della produzione di puericultura leggera. “Non solo ci permetterà 
di avere maggiore controllo sul ciclo produttivo, ma anche di ridurre i costi complessivi, 
aumentando la produttività degli impianti italiani e avvicinando la produzione ai fornitori 
e ai maggiori mercati di sbocco che sono l’Italia, l’Europa e soprattutto gli Stati Uniti, 
dove siamo in forte crescita, inoltre, mantenendo in Italia la produzione, riusciamo a dif-
ferenziarci grazie all’innovazione, che altrimenti potrebbe avvantaggiare i nostri poten-
ziali concorrenti”, quanto detto dall’amministratore delegato nel 2013 agli inizi di questo 
nuovo processo produttivo.  
Come in molti alti casi, la scelta è stata forzata da un ammontare di costi troppo elevati 
dovuti alla dislocazione e alla forza del marchio italiano che è in grado di annientare gran 
parte della competizione.  
In questi anni l’azienda da dovuto affrontare ulteriori importanti cambiamenti e decisioni, 
tra cui l’acquisizione del 60% da parte di Andrea Bonomi, e la conseguente perdita di 
maggioranza della storica famiglia Catelli. Artsana ha inoltre creato una join venture con 
Giochi preziosi, ma questo accordo ha avuto breve durata a causa dei risultati del fatturato 
e di problemi di gestione; nel 2017 Artsana si è impegnata a rilevale il 50% di proprietà 
di giochi preziosi.11 12 
3.2 Casi Aziendali, strategie di reshoring dal 2016 a oggi 
3.2.1 Benetton Group 
Benetton Group come già affermato precedentemente, viene considerato un pilastro e 
promotore del rimpatrio in casa, importante caso del Veneto, che ha deciso di localizzare 
l’intera produzione del maglione TV31100 a Castrette (TV). 
In Aprile 2017 un importante convegno ho visto protagonisti l’Associazione Nazionale 
Tecnici Professionisti sistema Moda, ANTIA e gli stabilimenti Benetto di Castrette. 
                                                          
11 Fonte:Articolo de la Repubbilica, 22 settembre 2014 
12 Fonte: European Monitor Reshoring, Annual report 2017 
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In questa assemblea intitolata “4.0 Sostenibile. Reshoring e futuro”, si è voluto unire l’im-
portanza della produzione italiana valorizzata dal marchio pioniere nella moda, con l’in-
novazione e la sostenibilità produttiva.  
TV31100 viene definito come un prodotto strategico che unisce la tradizione, in quanto 
viene prodotto interamente nella stessa città dove ha preso vita l’azienda Benetton, e uti-
lizza metodi di produzione altamente automatizzati e innovativi. 
Lo stabilimento comprende il centro di distribuzione automatizzato, l’area Pick&Pack e 
l’area Seamless specificatamente riferito alla produzione del prodotto italiano, simbolo di 
reshoring. Ogni anni vengono prodotti 220000 capi griffati Made In Italy, che valoriz-
zando i brand e ne distinguono la qualità con l’intera concorrenza.13 14 
Benetton come la maggior parte dei casi ha voluto focalizzare la strategia di reshoring 
solo per una parte della produzione, in questo caso, solo per un singolo prodotto, conti-
nuando a mantenere la maggior parte della fase produttiva al di fuori dei nostri territori. 
Essere un marchio forte nel commercio internazionale ed introdurre un ulteriore punto di 
forza con un singolo prodotto di ancora più alta qualità porta innumerevoli vantaggi eco-
nomiche che in periodi successivi saranno in grado di ricoprire gli investimenti utilizzati 
per finanziare queste tipologie di progetto; nell’utilizzare questo percorso strategico si 
riesce inoltre a poter dare un vantaggio economico anche al territorio circostante che vede 
l’apertura di nuove postazioni di lavoro e un avanzamento tecnologico essenziale e pro-
ficuo. 
3.2.2 Diadora 
Diadora è un marchio di calzatura e abbigliamento, con sede principale in Veneto, a Cae-
rano di San Marco (Tv). Azienda sempre più diffusa in Italia e nel Mondo in ambito 
sportivo da 70 anni e controllata dal gruppo di famiglia Geox. 
Negli ultimi anni si è visto un effettivo aumento del fatturato consolidato, chiudendo nel 
2016 con cifre pari a 152,6 milioni di euro (+18,4% rispetto al 2015) con un ulteriore 
aumento del 7% nel 2017 con un fatturato di 162 milioni di euro. 
                                                          
13 Fonte: Articolo su Technofashion, Giugno 2017 
14 Fonte: European Monitor Reshoring, Annual report 2017 
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Nel 2015 Enrico Moretti Polegato, presidente ed amministratore delegato del marchio ha 
dichiarato la volontà di riportare nella sede principale di Caerano, almeno il 10% della 
produzione totale nei successivi tre anni.  
Produrre calzature con l’effettiva certificazione Made in Italy permette di presentare al 
mercato un bene definito da stile e qualità interamente italiana, classificandolo un pro-
dotto di alto livello. 
Diadora sviluppa nuovamente una produzione interna con utilizzo di effettive macchine 
originali, le uniche in grado di evidenziare i tratti di artigianalità e di accentuare il presti-
gio al prodotto presentato.  
“Avere la linea produttiva interna è molto positivo per un’azienda come Diadora che 
punta sull’innovazione di prodotto e inoltre il reparto di Ricerca e sviluppo e quello di 
Produzione possono lavorare fianco a fianco” (E. Morettti Pelegato, 2015). 
La maggior parte della produzione però continua ed essere attiva nei paesi asiatici, quali 
Cina Thailandia e Vietnam. 
Ad oggi i mercati di sbocco comprendono in primis l’Italia e i restanti “big five europei”, 
quali Germania, Francia, Regno Unito e Spagna, inglobando anche paesi come Giappone 
e Stati Uniti. In un ultima intervista l’amministratore delegato ha spiegato di quanto im-
portante sia la linea di produzione di alta qualità re-introdotta nel nostro paese e di come 
venga apprezzata soprattutto dai mercati esteri, che specialmente negli Stati Uniti, richie-
dendo continui riassortimenti.15 16 
Ancora una volta si evidenzia una strategia di reshoring indirizzata ad una specifica linea 
produttiva, per differenziare la qualità di un particolare prodotto e renderlo inimitabile in 
tutti i mercati mondiali. 
3.2.3 Wayel 
Wayel è un caso aziendale che congiunge la strategia di reshoring con le influenti inno-
vazioni tecnologiche. Questa è un azienda specializzata nella produzione di Biciclette 
elettriche; attraverso un investimento di 12 milioni di euro assieme al gruppo di climatiz-
zazione Termal, si è voluto aprire un nuovo stabilimento in Emilia Romagna a Bologna, 
chiamato FIVE, Fabbrica Italiana Veicoli Elettrici, lasciando parte della produzione del 
                                                          
15 Fonte: Articolo de Il Sole 24 Ore, 14 Giugno 2018 
16 Fonte: Articolo di Pambianconews, 15 Giugno 2017 
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paese asiatico. È iniziata poi la produzione di un nuovo modello, totalmente Made In 
Italy, non solo progettato e disegnato in Italia ma anche interamente costruito. Si conia 
un nuovo termine, la linea Made 2.0. 
Questo nuovo prodotto è molto venduto nei mercati nord-europei, proprio per questo mo-
tivo Wayel si vuole avvicinare ai mercati di sbocco, cercando di stabilire un avvicina-
mento a valle della catena produttiva, inoltre è fondamentale la vicinanza con l’Università 
di Bologna, importante punto di partenza e fonte essenziale per ricerche e innovazione di 
energia rinnovabile, che ne scaturisce un vantaggio grazie ad un ulteriore avvicinamento 
a monte della catena. 
Questa scelta localizzativa determina un posizionamento strategico della produzione in-
troducendo inoltre 39 posizioni di lavoro.17 
3.2.4 Fastweb 
Fastweb, azienda italiana che offre servizi di telecomunicazione che fa parte dal 2011 del 
gruppo svizzero Swisscom, è un nuovo caso di reshoring presente nel nostro paese. La 
strategia precedentemente adoperata da questa società, comportava il dislocamento dei 
call centre in Romania, l’assistenza data dagli operatori telefonicamente ai propri clienti 
arrivava dalle sedi del paese dell’Est-Europa. 
Successivamente ad un accordo triennale con Comdata, (gruppo leader europeo nei ser-
vizi di customer care e business processing) Fastweb ri-delocalizza parte del proprio ser-
vizio di call centre in Italia, per un ammontare di 220 posti di lavoro tra Cagliari e Lecce. 
In questo caso non si presenta uno spostamento della fase produttiva di un bene, ma una 
volontà ad avvicinare l’assistenza tecnica e commerciale, con l’obiettivo di aumentare il 
livello qualitativo della prestazione del servizio, percepito dal cliente.18 
Vi è uno stretto legame tra questa decisione e il Protocollo Call Centre, firmato da 13 
committenti firmatari, tra cui Fastweb, il 4 maggio 2017 a Palazzo Chigi. 
Il predetto protocollo ha una durata di 18 mesi con verifica annuale, “impegna le 13 
aziende firmatarie a limitare la delocalizzazione all’80% la soglia dei servizi erogati in 
Italia, definendo anche che il 95% delle attività svolte in via diretta sia effettuato in Italia 
entro sei mesi dalla stipula e che per i nuovi contratti almeno l’80% dei volumi di ou-
                                                          
17 Fonte: European Monitor Reshoring, Annual report 2017 
18 Fonte: Articolo de La stampa, 8 maggio 2018 
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tsorcing sia effettuato sul territorio italiano” (ministro dello sviluppo economico Calen-
da, 2017).19 
3.2.5 Steelco S.p.a 
Steelco è un azienda nata all’incirca 16 anni fa specializzata nella produzione di apparati 
e sistemi per il lavaggio, disinfestazione e sterilizzazione per strutture sanitarie e per l’in-
dustria farmaceutica. 
Un anno fa l’importante società tedesca Miele aveva acquistato la maggioranza della 
Steelco, ottenendo gran parte del controllo; avvenimento che ad oggi ha portato i propri 
effetti positivi per il nostro paese. È importante infatti citare questa azienda come un 
nuovo caso di reshoring. 
Durante quest’anno alla Steelco sono state assegnate anche le produzioni che preceden-
temente avevano sede in Germania e Austria, concentrando la fase produttiva a Riese, 
Pordenone.  
Determinante è l’effettiva produzione “Made in Italy”, per un elevata qualità manifattu-
riera e tecnica, con l’introduzione di ulteriori 60 posti di lavoro per esperti con qualifica-
te formazioni tecniche ed ingegneristiche.  
Riportare parti delle fasi produttive nella penisola ha comportato inoltre la costruzione di 
uno stabilimento aggiuntivo di cinquemila metri quadri per l’effettivo svolgimento della 
produzione. Questo oltre che un ampliamento interno per l’azienda ha scaturito un van-
taggio economico anche per il territorio circostante. 
Steelco nel 2017 aveva chiuso i propri bilanci con un fatturato maggiore del 21,7% ri-
spetto all’anno precedente, e prevede un aumento fino a 160 milioni verso la fine del 
2020; importante punto di forza è la concentrazione della produzione nel territorio ita-
liano, anche se i propri prodotti vengono destinati per il 90% al mercato estero, con 10 
filiali commerciali in Usa, Messico, Spagna, Francia, Benelux, Germania, Danimarca, 
Ungheria, India e Malesia.20 
Questo caso aziendale, molto attuale, è la dimostrazione di come il reshoring non com-
porti un isolamento commerciale per il nostro paese ma al contrario, come questa strategia 
                                                          
19 Fonte: Protoccolo d’intesa sui Call Centre, 4 maggio 2018 
20Fonte: Articolo di Corriere del Veneto, 14 Febbraio 2018  
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possa essere la chiave principale, partendo dal nostro territorio, per ampliare le relazioni 
con l’intero mercato mondiale. 
3.2.6 Vimec 
Vimec è un azienda Italiana che dal 1980 nel reggiano, produce montascale servoscala e 
ascensori per la casa. Nel 2006 questa impresa decide di trasferire parte della produzione 
in Cina, alleviando i costi di produzione, ottenendo così dei vantaggi competitivi. 
Negli ultimi anni però a causa di mutamenti economico-sociali, questa strategia non ri-
sultata così vincente come nel passato; in 10 anni i costi di produzione cinese sono au-
mentati, il cambio con il dollaro è divenuto sfavorevole, la notevole perdita di valore 
legato ad un prodotto non made in Italy, ha fatto si che Vimec introducesse una nuova 
strategia competitiva. 
Tra il 2016/2017 l’azienda ha quindi deciso di riportare la produzione dei montascale a 
Luzzara, in Emilia Romagna, nella sede principale. Questa parte di produzione com-
prende all’incirca 3 mila unità all’anno che corrispondono a più del 7% del fatturato to-
tale. 
“Un prodotto lontano dagli occhi è un prodotto lontano dal cuore” (ex amministratore 
delegato Lupo, G, 2017). Si è voluto intraprendere questa strategia per aumentare la qua-
lità del prodotto, proponendo effettivamente un bene 100% Made in Italy, migliorando 
l’assistenza post vendita, grazie alla vicinanza con la clientela, cercando inoltre di rispon-
dere in modo più tempestivo alla domanda. 
Il territorio circostante è stato influenzato da numerosi vantaggi, in quanto la maggior 
parte dei fornitori di Vimec opera in un raggio d’azione di meno di 20 km dall’azienda, 
riducendo così i costi di trasporto e di imballaggio, inoltre il ritorno di questa fase di 
produzione ha aumentato di una decina di persone il numero dei dipendenti.  
Ad oggi Vimec è controllata dal gruppo svedese Latour, determinato a continuare la stra-
tegia improntata sulla manifattura italiana puntando sulla qualità e prodotto Made In Italy; 
strategia che permette all’azienda di essere competitivi sia nel mercato della penisola, sia 
nel mercato internazionale.21 22 
 
                                                          
21 Fonte: Articolo de Il Sole 24 Ore, 14 Aprile 2017 
22 Fonte: Articolo di la Gazzetta di Reggio, 11 Marzo 2017. 
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Elencare ad una ad una tutte le aziende che ad oggi hanno dichiarato di ritornare anche 
solo in minima parte in Italia, non e possibile; altri casi importanti però da evidenziare si 
riferiscono a Snaidero S.p.a. e L. Manfrotto. 
Snaidero S.p.a, importante produttore e distributore di cucine compatibili, ha riportato 
l’intera produzione in Friuli, nello stabilimento di Majano, a Udine. Questa allo stesso 
tempo è stata una scelta di qualità e costi, in quanto si è riportato in Italia ciò che prima 
era stato traferito Germania. Oltre agli elevati costi di produzione che comportava la fase 
tedesca, avere l’intera produzione in un unico stabilimento porta ad un assoluto livello di 
controllo di gestione e qualità, essenziale per tipologie di prodotti fatti appositamente su 
misura.23  
Manfrotto, società vicentina fondata negli anni ’60, ed ora uno dei leader internazionali 
per gli accessori fotografici, attraverso la propria strategia di qualità e innovazione negli 
ultimi anni è riuscita a crescere sempre più, (a meta del 2017 con un fatturato maggiore 
del 14% rispetto all’anno precedente) riuscendo a sovrastare parte del mercato asiatico. Il 
95% del proprio fatturato è ottenuto grazie ai mercai esteri, primi tra tutti l’Asia; la società 
ha voluto lanciare nel mercato un nuovo prodotto, un treppiede, interamente prodotto in 
Italia, per garantire la qualità e il marchio Made In Italy, volendo riportare anche una fase 
di produzione presente in Cina, negli stabilimenti italiani.  
Il principale obiettivo di questa azienda è mantenere la qualità in tutti i mercati dei propri 
prodotti, riuscendo nel contempo ad annientare i prodotti sostitutivi che mirano all’imita-















                                                          
23 Fonte: European Monitor Reshoring, Annual report 2017 
24 Fonte: Articolo di Avvenire, 22 Ottobre 2017. 
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Analizzando il fenomeno partendo da concetti teorici fino ad arrivare a effettivi casi 
aziendali, si è potuto vedere come concretamente le distinte motivazioni abbiano influen-
zato le suddette imprese. 
L’economia, come sappiamo è una scienza, la quale si cerca di intraprendere e prevenire, 
definendone le varie fasi e le relative conseguenze che queste possono portare; i soggetti 
economici di conseguenza cercano di comportarsi in modo da assecondare le distinte fasi 
riuscendo ad ottenere maggiori vantaggi per il proprio interesse. 
Il fenomeno appena analizzato, è un processo che inizialmente ha intaccato casi sparsi e 
sporadici, e che con il passare degli anni ha iniziato a prendere una relativa importanza, 
aumentandone via via i partecipanti. È una mera strategia imprenditoriale che si presenta 
in una fase economica inglobata da precedenti crisi mondiali, con livelli di internaziona-
lizzazione assoluti e innovazioni tecnologiche sempre più evolute e rapide nella diffu-
sione. Per ogni impresa, società o multinazionale che sia è essenziale essere in grado di 
rimanere nel mercato, riuscendo a superare i propri competitori, utilizzando le più svariate 
strategie imprenditoriale per ottenere i massimi vantaggi competitivi. 
Come abbiamo visto le scelte di reshoring possono essere accumunate da alcune situa-
zioni o fattori incisivi, ma in definitiva prendono aspetti differenti a seconda della speci-
ficità del caso. 
Il reshoring non coincide con una strategia esclusivamente incentrata nel favorire il pro-
prio territorio e paese d’origine, ma, può essere considerata come una decisone che di-
viene utile per l’impresa medesima e successivamente può produrre effetti favorevoli an-
che nel territorio circostante, propagando un catena connessa di cause e conseguenze che 
a mano a mano può tradursi in un effettivo vantaggio socio-economico. 
Il principale obiettivo indiscusso, qualunque sia il settore considerato, è ottenere un red-
ditizio vantaggio economico per l’impresa; ne diviene una cosa a favore di molti se questo 
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vantaggio possa essere concretizzato nel nostro paese, sfruttandone le qualità che lo con-
traddistinguono, prima tra tutte il marchio Made In Italy e, al contempo cercando di di-
minuire le inefficienze incontrate negli altri stati, vicini o lontani che siano. 
Importante è contraddistinguere e non confondere questa utile strategia di far ritornare la 
produzione in patria, pur continuando ad fomentare il commercio con i mercarti interna-
zionali, e il distinto fenomeno di protezionismo, che non ha nulla in comune con quanto 
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